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Kurz zusammengefasst …
Die Hochschulweiterbildung mit ihren Angeboten hat im 
Zuge der Diskussion um das Lebenslange Lernen an ge-
sellschaftlicher Bedeutung gewonnen. Eine empirische wie 
auch theoretische Betrachtung spezifischer Ausschnitte 
macht eine Auseinandersetzung mit konkreten Forschungs-
gegenständen wie dem Programm, den Akteuren, den Teil-
nehmenden oder der Organisation möglich. Damit kann die 
Profilierung des Feldes vorangetrieben werden. In der Hoch-
schulweiterbildung ist es noch immer ein Desiderat, sich 
intensiver mit organisationstheoretischen und bildungsthe-
oretischen Fragestellungen zu beschäftigen. In diesem Bei-
trag werden zwei unterschiedliche Perspektiven und damit 
Forschungszugänge dargestellt – die der Akteure und die der 
weiterbildenden Programmorganisation. Jeder Zugang wird 
anhand drei spezifischer Thesen erörtert, die aus vorläufigen 
Ergebnissen laufender Forschungsarbeiten generiert wurden, 
um die Erträge empirisch fundierter Forschung im Feld der 
Hochschulweiterbildung aufzuzeigen.
Einleitung
Dieser	 Artikel	 möchte	 einen	 Beitrag	 zum	 Diskurs	 in	 der	
Hochschulweiterbildung	leisten,	indem	sich	damit	auseinan-
dergesetzt	wird,	welchen	Aufwand	bzw.	welche	Aufwendun-
gen	und	welche	Erträge	 es	 geben	kann,	wenn	man	 sich	mit	
unterschiedlichen	 Forschungsperspektiven	 in	 das	 Feld	 der	
Hochschulweiterbildung	begibt.





ist	 es	noch	 immer	ein	Desiderat,	 sich	 intensiver	mit	organi-
sationstheoretischen	 und	 bildungstheoretischen	 Fragestel-
lungen	zu	beschäftigen.	Die	Verknüpfung	unterschiedlicher	
Disziplinen	und	Perspektiven,	wie	z.B.	die	der	Hochschulfor-
schung	 und	 Organisationsforschung	mit	 der	 Forschung	 in	
der	Erwachsenenbildung	eröffnet	zahlreiche	Zugänge	in	das	
Forschungs-	 und	 Praxisfeld	 und	 vermeidet	 damit	 auch	 die	
Verkapselung	des	Feldes.	So	ist	z.B.	die	Beschäftigung	mit	der	
Heterogenität	 der	 Studierendenschaft	 und	der	Teilnehmen-
forschungsperspektiven auf die praxis von 
Hochschulweiterbildung
ein blick auf Akteure und die programmorganisation 
mAriA kondrAtJuk 
mAndy scHulze 
den	 ein	Thema	 sowohl	 für	 die	Hochschulforschung,	 die	Er-
wachsenenbildung	 als	 auch	 für	die	Hochschuldidaktik	und	




terbildung.	 Der	 Ertrag	 ist	 dabei	 die	 zunehmende	 Profilie-
rung	des	Forschungs-	und	Praxisfeldes	der	Hochschulweiter-
bildung.
Das	 Tätigkeitsfeld	 der	Hochschulweiterbildung	 ist	 von	 gro-
ßer	Dynamik	geprägt;	es	befindet	sich	noch	immer	in	einer	
Umbruchsituation	 –	 einer	 Phase	 der	Re-Organisation	 (Doll-
hausen/Ludwig/Wolter	 2013).	 Von	 besonderer	 Bedeutung	




dung.	Eine	Steuerung	nur	durch	Drittmittel	 führt	 zu	 einer	





letztlich	 immer	 zwischen	 zwei	 Richtungen	 entscheiden	
müssten.	
1.	 Im	 Sinne	 einer	 Hochschulleistung:	 öffentlichen	 Dritt-
mittelgebern	 und	 deren	 Projektorientierung,	 die	 zwar	
die	 Konzeptionierung	 und	 Implementierung	 von	
Hochschulangeboten	 sowie	 deren	 Begleitforschung	 un-
terstützt,	 die	Hochschulen	mit	 deren	dauerhaften	Um-
setzung	 und	 Anpassung	 an	 veränderte	 Bedarfe	 jedoch	
allein	lässt	(gemäß	einer	Angebotsorientierung)	
2.	Im	Sinne	einer	als	Nachfrageorientierung	bezeichneten	
Orientierung	 an	 Weiterbildungsbedarfen,	 um	 kosten-
deckend	über	Einnahmen	 aus	Teilnahmeentgelten	das	
zukünftige	Angebot	und	dessen	Umsetzung	zu	sichern.	
Diese	 Situation	 führt	 zu	 Spannungsverhältnissen.	 Die	 Ver-
bindung	oder	auch	der	Bezug	beider	Wege	aufeinander	stellt	
für	 die	 strategisch	 konzeptionelle	 Arbeit	 eine	 Herausfor-
derung	 dar,	 denn	 die	 fehlende	 Beständigkeit	 lässt	 kaum	
das	 Ausarbeiten	 einer	 institutionellen	 Strategie	 für	 wissen-
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schaftliche	 Weiterbildung	 innerhalb	 der	 Hochschule	 zu.	
Dennoch	 gehen	 die	Akteure	 in	 der	 Praxis	mit	 dieser	Unbe-
stimmtheit	 um	 und	 gestalten	Handlungsspielräume	 in	 der	
Organisation	von	Studien-	und	Weiterbildungsprogrammen.	
Die	 Frage	 nach	 dem	 kreativen	 Umgang	mit	 verschiedenen	
Ansprüchen	in	dem	komplexen	Feld	der	Hochschulen	macht	
die	 Praxis	 der	 Hochschulweiterbildung	 zu	 einem	 spannen-
den	Forschungsfeld.	
Im	 Folgenden	 werden	 zwei	 unterschiedliche	 Perspektiven	
und	damit	Forschungszugänge	dargestellt	–	die	der	Akteure	
und	 die	 der	 weiterbildenden	 Programmorganisation.	 Jeder	
Zugang	wird	 anhand	 drei	 spezifischer	 Thesen	 erörtert,	 die	
aus	 vorläufigen	 Ergebnissen	 laufender	 Forschungsarbeiten	
generiert	wurden.	
Die Perspektive der Akteure
Das	Tätigkeitsfeld	der	Hochschulweiterbildung	ist	sehr	breit	
aufgestellt.	 Es	 finden	 sich	 unterschiedliche	 Institutionali-
sierungsformen	 hochschulischer	 Weiterbildung	 mit	 unter-
schiedlichen	 Kernaktivitäten,	 unterschiedlichen	 Ausstat-
tungen	 und	 Rahmenbedingungen	 und	 unterschiedlichen	
Personen,	die	dort	arbeiten.	Zudem	führt	die	oben	erwähnte	
Phase	 der	 Re-Organisation	 der	Hochschulweiterbildung	 zu	
zahlreichen	Veränderungsprozessen,	 die	 jedoch	 nicht	 ohne	
den	Einbezug	der	dort	tätigen	Akteure	möglich	sind.	
Neben	 der	 Erwachsenenbildung/Weiterbildung	 als	 originä-
rer	 Aufgabe,	 bewegen	 sich	 die	 Akteure	 der	 Hochschulwei-
terbildung	 „(…)	 heute	mehr	 im	Kontext	 von	Dienstleistung,	
Bildungsmanagement,	 Organisationsentwicklung	 und	
neuer	Hochschulsteuerung	 (…)“	 (Wolter	2011,	 S.	 77).	 Interes-
sant	an	dieser	Personengruppe	ist,	dass	sie	 (scheinbar)	einer	
neuen	 Berufsgruppe	 angehört	 und	 –	 wie	 viele	 andere	 Be-
schäftigungsgruppen	 im	 Wissenschaftsmanagement	 –	 im	











Rahmenbedingungen	 in	 der	 Organisation	 Hochschule	 zu	





der	 Hochschulweiterbildung	 durchgeführt.	 Flankierende	
Experteninterviews	mit	Personen	aus	Politik,	Wissenschaft	
und	Praxis	 im	Feld	der	Hochschulweiterbildung	dienen	 als	
Weg	 zusätzlicher	 Informationen	 (Kontextwissen),	 um	 eine	




vorläufigen	 Forschungsergebnissen	 konnten	 folgende	 The-
sen	für	die	weitere	Diskussion	generiert	werden:	
1. Heterogene Akteure – unterschiedliche Logiken und  
 Verständnisse




entwickelt	 sich	 ein	 neues	Arbeitsfeld,	 welches	mit	 gestaltet	
wird,	 Handlungsspielräume	 eröffnet	 aber	 auch	 Randpositi-
onen	schafft;	neue	Aufgabengebiete	und	Verflechtungen	be-
fördert;	neue	Kompetenzen	und	Qualifikationen	voraussetzt	
und	 eben	 neue	 Akteure	 mit	 unterschiedlichen	 Karrierewe-
gen,	die	sich	in	ihrer	Berufssozialisation	unterscheiden	und	
differente	 Vorstellungen	 von	Weiterbildung	 haben,	 hervor-
bringt.	Was	bedeutet	das	für	das	Feld?
Personen	 aus	 unterschiedlichen	 Disziplinen	 und	 Fachkul-
turen	können	sich	vernetzen	und	so	neue	Wege	in	der	Hoch-
schulweiterbildung	 beschreiten.	 Dies	 setzt	 jedoch	 einen	
transparenten	 und	 reflektierten	 Umgang	 mit	 dem	 wissen-
schaftlichen	Background	der	Akteure	voraus,	um	die	unter-
schiedlichen	 Verständnisse	 von	 Wissenschaft	 und	 Weiter-
bildung	sinnvoll	einzubringen.	Aber	auch	die	Frage	nach	der	
Erwachsenenbildung	 als	 Kern	 der	Hochschulweiterbildung	
(Weiterbildung	 für	Erwachsene	 an	Hochschulen)	 bleibt	 vor-
erst	 unbeantwortet,	 wenn	 in	 der	 Hochschulweiterbildung	
kaum	noch	Erwachsenenbildner	tätig	sind.	Dieser	Umstand	
lässt	folgende	These	formulieren:	
Ein heterogenes Akteurspektrum in der Hochschulweiterbil-
dung, welches sich aus vielen Feldern und Disziplinen rek-
rutiert, folgt unterschiedlichen Logiken und Verständnissen. 
Eine Rückbesinnung auf die Kernaktivität – Weiterbildung 
für Erwachsene an Hochschulen – könnte eine gemeinsame 
Strategie fördern.
2. Die Akteure in den Strukturen ihrer Organisationen 
Die	 Strukturebene	 als	 Abbildung	 der	 Organisation	 ist	 von	
enormer	 Bedeutung	 und	Wichtigkeit	 für	 den	 Kontext	 und	
die	 jeweiligen	 Rahmenbedingungen	 der	 Akteure	 und	 lässt	
Rückschlüsse	 auf	 den	 jeweils	 zur	 Verfügung	 stehenden	
Handlungsspielraum	zu.	Gerade	dieser	Handlungsspielraum	
ist	 interessant,	denn	auch	wenn	er	 formal	durch	Tätigkeits-
beschreibungen	 und	 Projektziele	 definiert	 wird,	 folgt	 die	
alltägliche	Realität	des	Arbeitsalltages	oftmals	anderen	Prä-
1	 Vgl.	dazu	auch	die	Diskussionen	in	der	Hochschulforschung	zu	den	neuen	Rollen	der	Hochschulprofessionen	(	z.B.	Kehm/Schneijderberg/Merkator	2010)
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Nutzung,	 um	 den	 Kernaktivitäten	 von	Hochschulweiterbil-
dung	nachzugehen.	So	sind	Drittmittelfinanzierte	Projekte	












Zwischen den Akteuren und der Organisation finden per-
manente Aushandlungsprozesse statt. Ergebnis dieser Aus-
handlungsprozesse ist der Handlungsspielraum. Die Akteure 
müssen sich ihre Rahmenbedingungen selbst schaffen bzw. 
gestalten und können das Nischendasein der Hochschulwei-
terbildung gewinnbringend (aus)nutzen.




ximen	 einer	 wissenschaftlichen	 Erwachsenenbildung,	 die	
einem	 gesellschaftlichen	 Bildungsauftrag	 nachkommen	
sollte	 einerseits	 und	 aus	 ökonomischer	 Sicht	 die	 Chance	 ei-
ner	 zusätzlichen	 Einnahmequelle	 versprechend	 anderseits“	
(Ludwig	2010,	S.	39).	
Damit	 verbunden	 stellt	 sich	 die	 Frage,	 was	 für	 die	 Hoch-
schulweiterbildung	identitätsstiftend	und	was	profilbildend	
ist.	Der	Umgang	mit	 politischen	 Setzungen	und	 zu	 starren	
Rahmenbedingungen	 folgt	 oft	 keiner	 Logik.	 Aufgrund	 der	
steigenden	 Managementanforderungen	 rückt	 die	 Beschäf-
tigung	 mit	 den	 Inhalten	 für	Weiterbildung	 in	 den	 Hinter-
grund.	Eine	Auseinandersetzung	und	Positionierung	mit	der	
Wissenschaftlichkeit	 hochschulischer	 Weiterbildung	 scheint	
kompliziert	und	normativ	aufgeladen.	
Wissenschaftlich	 stammt	 von	 Wissenschaft	 und	 diese	 hat	
primär	die	Aufgabe,	Kritik	hervorzurufen:	Menschen	in	die	
Lage	 zu	 versetzen	 einen	 anderen	Blick	 auf	den	Gegenstand	
einzunehmen,	 also	 eine	 funktionale	 und	 kritische	 Seite	 ei-
ner	Denkrichtung	zu	forcieren,	wo	ist	die	geblieben?	Für	die	
Hochschulweiterbildung	 besteht	 die	Herausforderung,	Wis-
senstransfer	 und	 Wissenstransformation	 so	 zu	 gestalten,	
dass	die	Lücke	(„Gap“)	zwischen	den	Wissenssphären	Theorie	
und	Praxis	überwunden	wird.	Dies	führt	zu	der	These:
Die Akteure der Hochschulweiterbildung befinden sich in ei-
nem Spannungsverhältnis zwischen wissenschaftlichem Bil-
dungsauftrag auf der einen Seite und dem Ressourcendruck 
Geld mit den Weiterbildungsangeboten zu verdienen auf der 
anderen Seite. Eine Hinwendung zu einer neu gelebten Stu-
dienkultur anstelle einer Ausrichtung auf eine Kundenorien-
tierung könnte dem entgegenwirken.
Schlussfolgernd	 soll	 festgehalten	 werden,	 dass	 es	 möglich	
ist,	Varianzen	sowie	Gestaltungsoptionen	auf	dem	Gebiet	der	
Hochschulweiterbildung	 abzubilden,	 wenn	 die	 unterschied-




Die Perspektive der Programmorganisation
Die	wissenschaftliche	Weiterbildung	 hat	 sich	 seit	 den	Bolo-
gna-Reformen	 um	 Angebote	 berufsbegleitender	 weiterbil-
dender	Masterstudiengänge	erweitert	(Minks	et	al.	2011).	Für	
deren	Organisation,	wie	für	alle	Programme	von	Hochschul-
weiterbildung,	 sind	Fragen	 einer	nachhaltigen	 finanziellen	
Absicherung	von	besonderem	Interesse	(vgl.	Hanft	2008).	Da	
weiterbildende	Masterstudiengänge	 oft	mit	 einer	 Anschub-
finanzierung	 aus	Drittmittelprojekten	 konzeptioniert	 sind	
(vgl.	Bardachzi	2010),	ist	eine	langfristige	Vermarktungsstra-
tegie	bereits	Teil	der	gesamten	Programmgestaltung	(Schlutz	
2006).	 Es	 ist	 daher	 wichtig	 zu	 fragen,	 welche	 Faktoren	 den	
Erfolg	weiterbildender	Studiengänge	entscheidend	bedingen.	
Im	Sinne	einer	nachhaltigen	Absicherung	vorausgegangener	
Programmgestaltung	 (Hanft	 2008)	 ist	 ein	 erfolgreiches	An-
gebot	eines,	in	dem	ausreichend	Studierende	immatrikuliert	
sind,	 produktiv	 lernen	 und	mit	 ihren	 Studiengebühren	 die	
Kosten	 des	 Studiengangs	 decken	 (vgl.	 Huisman	 1997).	 Erst	
mit	einer	ausreichenden	Anzahl	an	Teilnehmenden	kommt	
es	 überhaupt	 zur	Durchführung	 der	Weiterbildung.	 Ein	 er-
folgreicher	 Studiengang	 hat	 in	 diesem	 Sinne	 die	 in	 der	 Pla-
nung	 antizipierten	Adressaten	 zu	 Teilnehmenden	 und	Nut-
zern	 gemacht	 und	 über	 einen	 gewissen	Zeitraum	mit	 einer	
adäquaten	Studienorganisation	bis	zum	Abschluss	begleitet.	
Um	 der	 Frage	 nach	 den	 Bedingungen	 erfolgreicher	 Studi-
enprogrammorganisation	 auf	 die	 Spur	 zu	 kommen,	 ist	 das	
Modell	 der	 verschiedenen	 Ebenen	 nach	 Thompson	 (1967)	
einer	 Organisation	 hilfreich,	 um	 die	 Programmorganisati-
on	 strukturiert	 zu	 untersuchen.	 So	 steht	 auf	 der	 operativen 
Ebene der	Organisation	das	Ziel	der	Leistungserstellung	mit	
effektivem	 Mitteleinsatz	 im	 Vordergrund.	 Gemessen	 wer-
den	kann	die	effektive	Leistungserstellung	auf	dieser	Ebene	
an	 der	 Menge	 und	 der	 Qualität	 sowie	 der	 Transformation	
62 · tHemA




cenzufuhr	 für	 die	 Organisation	 gegenüber	 ihrer	 Umwelt.	









tutionellen	 Ebene	 vermittelt	 werden	 (Scott	 1986).	 Effizien-
zanforderungen	des	operativen	Geschäfts	und	Umweltanfor-
derungen	können	hier	ebenso	in	Konflikt	zueinander	stehen,	
wie	 die	 Erwartungen	 unterschiedlicher	Anspruchsgruppen.	
Aus	der	Konflikthaftigkeit	der	Anforderungen	ergeben	sich	
für	die	Handelnden	allerdings	auch	Spielräume.
Mit	 der	 Übertragung	 dieses	 Modells	 auf	 die	 Programm-
organisation	 berufsbegleitender	 weiterbildender	 Master-
studiengänge	 können	 diese	 als	 differenzierte	Angebote	 der	
Hochschulweiterbildung	 untersucht	 werden	 und	 unabhän-
gig	 von	 der	 Vielfalt	 der	 Institutionalisierungsformen	 (zen-
trale	 Einheiten,	 An-Institute,	 Fachbereichsangebote)	 eine	
Vergleichbarkeit	 hergestellt	 werden.	 Im	 Rahmen	 eines	 For-
schungsvorhabens	wird	der	Frage	nach	den	Bedingungsfak-




Die	 Fallstudien	 bestehen	 aus	 der	 Analyse	 verschiedener	
Dokumente	und	 Interviews	mit	 internen	und	 externen	Sta-
keholdern2	 eines	 seit	 acht	 bis	 14	 Jahren	 durchgeführten	 be-
rufsbegleitenden	Masterstudiengangs	an	den	verschiedenen	
Hochschulen	 und	 bieten	 die	 Möglichkeit	 die	 Studienpro-
grammorganisation	 vergleichend	 in	 den	 Blick	 zu	 nehmen.	
Erste	 vorläufige	Forschungsergebnisse	 stellen	 folgende	The-
sen	 auf	 den	 drei	 Ebenen	 der	 Organisation	 weiterbildender	
Masterstudiengänge	zur	Diskussion:
1. Ebene des Netzwerkes – verschiedene Erwartungen an  
 weiterbildende Studienprogramme
Weiterbildende	 Masterstudienangebote	 werden	 von	 einer	
Vielzahl	 von	 Akteuren	 konzipiert,	 angeboten	 und	 durchge-
führt.	Empirisch	lassen	sich	neben	der	Hochschulleitung,	der	






Die Zusammenarbeit unterschiedlichster Partner in der Pro-
grammgestaltung und -organisation sichert die Bekanntheit 
des weiterbildenden Studienprogramms und strukturiert die 
Nachfrage aufgrund der engen Verknüpfung zwischen der 
Hochschulaufgabe einer aktiven Professionalisierung (We-
ber 2007) und der Problemformulierungen des Praxisfeldes.
2. Ebene der Studiengangleitung – das Management 
Zwischen	 den	 komplexen	 Anforderungen	 vermittelt	 auf	
der	 Managementebene	 die	 wissenschaftliche	 Studiengan-
gleitung.	 Deren	 Engagement	 für	 das	 Angebot	 eines	 weiter-
bildenden	 Masterstudiengangs	 umfasst	 die	 institutionelle	
Absicherung	in	Form	von	Legitimierung	und	Ressourcenbe-
reitstellung	als	Programmakkreditierung,	hochschulinterne	
Anerkennung	 und	 stabile	 Teilnehmernachfrage.	 Dazu	 ist	
eine	Verhandlung	bspw.	zwischen	dem	konkreten	Lehr-Lern-
handeln	im	einzelnen	Studienmodul	und	den	Erwartungen	
potentieller	 Arbeitgeber	 im	 Tätigkeitfeld	 der	 Absolventen	
wichtig.	Die	Managementebene	hat	demnach	 innerhalb	der	
Programmorganisation	eine	Bindegliedfunktion.	Aufgrund	




Ein wichtiger Bedingungsfaktor eines erfolgreichen An-
gebotes ist eine engagierte wissenschaftliche Leitung und 
die generationale Weitergabe dieser Aufgabe innerhalb der 
Hochschule. Nur wenn die Übergabe an einen Nachfolger 
gelingt, wird das weiterbildende Studienprogramm weiterhin 
angeboten.  
3. Ebene der Studienorganisation –  





dueller	 Studienerfolg	 der	 Lernenden	 sichergestellt.	 Die	 Ko-
ordinationsleistung	dieser	Ebene	betrifft	die	Beratung	und	
Begleitung	 von	 Interessenten	 auf	 dem	Weg	 zu	Absolventen	
von	Hochschulweiterbildung.	Die	Studienorganisation	sorgt	
dafür,	dass	die	Bedarfe	der	Interessenten,	der	Studierenden	
und	 auch	 der	Absolventen	 nach	 flexibler	 Studien-	 und	Prü-
fungsorganisation,	den	zeitlichen	Ressourcen	der	Lehrenden	
(externen	Praktikern	 und	Hochschullehrenden),	 der	Bereit-
stellung	 von	 Studienmaterialien,	 Räumen	 etc.	 wahrgenom-
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Eine stabile Ansprache und kontinuierliche Begleitung al-
ler Beteiligten (auch von Interessenten) durch erfahrene 
Anspruchs-Koordination sichert flexible Lösungen für die 
Bedürfnisse berufsbegleitender Studierender und trägt lang-
fristig zu einer stabilen Nachfrage nach dem weiterbildenden 
Hochschulangebot bei. Diese Stabilität und das sammeln 
von Erfahrungswissen setzt neben der personellen Stabilität, 
administrative Entscheidungsspielräume und die Wahrneh-
mung aller Nutzer weiterbildender Masterstudiengänge als 
Ko-produzenten der Weiterbildung voraus. 
Zusammenfassend	 kann	 gesagt	 werden,	 dass	 die	 Untersu-
chung	 relevanter	 Bedingungsfaktoren	 erfolgreicher	 wei-
terbildender	 Masterstudiengänge	 auf	 den	 verschiedenen	
Ebenen	 der	 Programmorganisation	 hilfreich	 ist,	 um	 den	
Umgang	mit	den	scheinbar	widersprüchlichen	Ansprüchen	
an	Hochschulweiterbildung	zu	analysieren.	Damit	kann	ein	





haben	 die	 Funktion,	 eine	 Brücke	 zwischen	 spezialisiertem,	
wissenschaftlichen	Wissen	 und	 der	 individuellen,	 sozialen	




Um	 dieser	 Aufgabe	 gerecht	 zu	 werden,	 greift	 unserer	 Mei-
nung	 nach	 eine	 so	 genannte	 Marktorientierung	 zu	 kurz.	
Hochschulweiterbildung	 ist	 allerdings	 genauso	 wenig	 eine	
Vermittlung	 von	 Rezeptwissen	 für	 eine	 antizipierte	 Praxis	




zwischen	 verschiedenen	 Nutzenfeldern	 und	 Dienstleistern	
vermittelt.	 Dafür	 ist	 ein	 Verständnis	 Voraussetzung,	 dass	
den	 Gesamtzusammenhang	 von	 Hochschulweiterbildung	
in	 den	 Blick	 nimmt	 (Schäffter	 2013)	 und	 als	 einen	 gemein-
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